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Langt lys pa udviklingen af
dansk transport og logistik

Indledning

Vi saetter det
lange lys pa

Den danske transport- og logistikbranche har staet
steerkt i mange ar, nar vi har kigget ud og sammenlignet
os med resten af Europa og verden. Vi har nogle af de
stgrste og steerkeste virksomheder i den globale konkur-
rence, men ogsa et mindst lige sa staerkt og succesfuldt
felt af SMV'er, som ar efter ar lykkes med at hive ordrer
og samarbejdsaftaler hjem pa et hardt transportmarked.
Men hvordan ser det ud i fremtiden? Hvordan vil den
eksplosive teknologiske udvikling pavirke mulighederne
for bade store og sma transport- og
logistikvirksomheder i Danmark?

Iszer inden for automatisering gar udviklingen stzerkt.
Her viser bl.a. forskellige former for Al sig bade relevant
og tilgaengelig for flere og flere virksomheder og med-
arbejdere pa alle niveauer. Bade som effektivt redskab
til at forbedre produktet og arbejdsgangene, men ogsa
som fuldgode alternativer til arbejdskraft.

Vi kunne jo bare vente og se tiden an. Tage tingene, som
de kommer. For med tanke pa, hvor uforudsigelig udvik-
lingen er inden for lige praecis nye teknologier, kan det
naesten virke overilet at begynde at konkludere noget
som helst. Men den gar ikke. For fremtiden tilhgrer den
velforberedte, og som enhver anden ambitigs branche
bliver vi ogsa ngdt til at mgde fremtiden med dbne gjne
—og med langt lys pa. Det er den eneste made, vi kan
forberede os godt pa de teknologiske tigerspring, som
allerede er i gang, og som vi kun gjner flere af i
horisonten.

Som repraesentanter for hver vores del af branchen
— medarbejderne og arbejdsgiverne — har 3F Transport

og Dansk Industri derfor taget initiativ til at Igfte blikket
i faellesskab og se nysgerrigt pa, hvad vores branche har
i vente fra de mange nye teknologier.

Til at hjeelpe os med det har vi samlet en raekke af
landets fgrende eksperter og stillet dem spgrgsmalet:

"Hvad vil nye teknologier betyde

for danske virksomheders evne til og muligheder for
at konkurrere pa fremtidens marked for transport og
logistik?”

Eksperterne kommer fra forskellige faglige baggrunde,
som har gjort dem i stand til at kaste lys pa spgrgsmalet
fra flere relevante vinkler og til slut udfolde svaret som
fem selvstaendige fremtidsscenarier for den danske
transport- og logistikbranche.

Opgaven er ikke at gaette p3, hvilke teknologier der vil
vinde frem, men at give alle i og omkring dansk trans-
port og logistik noget mere handfast at forholde sig til,
nar vi taler om, hvordan udviklingen inden for automa-
tiseringsteknologier vil pavirke den danske transport-
og logistikbranches konkurrenceevne frem mod 2040.
Scenarierne peger derfor bade pa problemerne, fgr de
opstar eller bliver alvorlige; de vurderer de kritiske
usikkerheder, sa vi kan forberede os pa flere mulige
udfald; og de viser os mulighederne og ngdvendigheden
i de nye teknologier, sa vi bedre kan udnytte dem. De
viser os med andre ord, hvor vi er og kan veere pa vej
hen, sa vi bedre kan forberede os og sikre, at vi som
branche er pa rette spor og klar til at gribe fremtidens
muligheder.

God leeselyst.

Flemming Overgaard Hakon Iversen
Formand, Branchedirektgr,
3F Transport DI Transport
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De nye teknologier

— hvad har vi pa radaren?

"Nye teknologier” er en meget bred betegnelse for et
meget forskelligartet felt af opfindelser, som bringer en
strgm af Igsninger med sig til transport- og
logistikbranchen.

Teknologierne kan bade veere helt digitale, men ogsa
have en fysisk dimension. Fzelles for dem er, at de ikke
bare letter arbejdsgange og optimerer transport- og
logitiskopgaver — men ogsa udfordrer velkendte rutiner
og overtager bestemte funktioner og arbejdsopgaver.

Udviklingen har veeret i gang leenge og vil med stor
sandsynlighed accelerere i eksplosive rykilgbet de
kommende 10-15 ar. Nogle af teknologierne kan vi alle-
rede se blive relevante inden laenge, mens andre vil vaere
teknologiske gennembrud, vi kun kan ane i horisonten.
En faelles forudsesetning for alle teknologiernes udbred-
else er, at digitaliseringen skal veere med til at drive
udviklingen. Datadrevne Igsninger og teknologiernes
indtog og effekt kommer til at g& hand i hand.

Figur 1 giver et overblik over de teknologier, der har mest
potentiale til at forme fremtidens transport- og logistik-
Izsninger hen over de kommende 10-15 ar, og hvornar de
forventes at veere modne til at blive taget i brug i
branchen.

Saerligt fem teknologier skiller sig ud. Ikke blot fordi de
forventes at veere i spil inden 2040, men fordi de i saerlig
grad har potentialet til at eendre og fa betydning for
transport- og logistikbranchen.

De fem teknologier er:

* GenAl og machine learning

» Kvante- og kvanteinspireret optimering
* Blockchains

» Autonome kgretgjer og robotter

* Sikkerhedsteknologier

Der er forskel pa, om man er en global virksomhed med
tilstedeveerelse i hele verden eller en SMV med base i
Danmark, nar det kommer til at tage teknologierne i
brug. Men alle fem automatiseringsteknologier vil fa
betydning pa tvaers af hele branchen - ikke kun hos de
stgrste virksomheder.

Andre teknologier kan ogsa vise sig relevante, men lige
nu er det szerligt GenAl (generativ kunstig intelligens);
kvante- og kvanteinspireret optimering; blockchains;
autonome kgretgjer og robotter; og sikkerhedstekno-
logier, som rummer mest potentiale for store savel som
mindre danske transport- og logistikvirksomheder.

Figur 1

Teknologier med mest potentiale til at forme
transport- og logistikbranchen frem mod 2040.
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Figur 1: Trend-radar for teknologiers indtog i transport- og logistikbranchenKilder: Trend-radaren er lavet med
inspiration fra DSV's “Technology trend radar” og DHL's “Logistics Trend Radar 7.0" samt input fra KPMG.
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De fem nye
teknologier med
stgrst potentiale

W

Kvante- og kvanteinspireret optimering

Med kvante- og kvanteinspirerede teknologier bliver det muligt at udfgre betydeligt bedre
ruteoptimering, minimere tomkgrsel og optimere kapacitetsudnyttelse med besparelser og
mindre klimaaftryk til fglge.

| den neermeste fremtid er vil der mest vaere tale om kvanteinspirerede algoritmer, som kan
afvikles pa tilpassede cloud-platforme som fx Azure Quantum. De anvendes allerede af nogle af
de allerstgrste virksomheder, fx i Amazon til ekspreslevering i starre byer, men ogsa i pilotforsgg
herhjemme hos TDC.

Brugen vil accelerere i transport- og logistikvirksomheder, og inden 2040 vil vi sandsynligvis
ogsa se deciderede kvantecomputere ggre det muligt for virksomheder at lave
transportsimulering i realtid.

Sikkerhedsteknologier
Transport- og logistikbranchen bliver mere og mere afhaengig af stabile digitale systemer, og
derfor vil teknologier til cybersikkerhed og monitorering ogsa blive desto mere afggrende.

I mere eller mindre automatiseret grad vil teknologierne fx kunne overvage transportnetvaerket,
igangseette sikkerhedsprocedurer eller sikre back-up-lgsninger.

Store virksomheder som DSV og Maersk er godt i gang med at beskytte sig mod cyberangreb,
mens en reekke reguleringer snart vil stille stgrre krav til SMV'ernes digitale sikkerhed.

GenAl og machine learning

Forskellige generative Al-lgsninger har potentiale til at automatisere centrale opgaver som
ruteplanlaegning, fragtbooking og dokumenthandtering. Det kan friggre medarbejderressourcer,
age effektiviteten og reducere fejl i Igzsningen af logistikopgaver.

Selvom generativ Al er i rivende udvikling, og der dukker nye Igsninger op hver eneste maned,
bliver det en udfordring for transport- og logistikbranchen at udnytte og anvende teknologien
i praksis, nar den skal tale sammen med resten af forretningen.

Men generativ Al forventes alligevel at vinde indpas i store dele af branchen henover de kom-
mende 5 ar — i hvert fald i digitaliserede virksomheder. Lige nu er store internationale aktgrer
som DHL og danske DSV allerede i gang med at tage generativ Al i brug inden for en raekke
omrader.

Autonome kgretgjer og robotter
Autonome teknologier vinder frem i lager- og logistiklgsninger, hvor robotter og fererlgse
transportsystemer effektiviserer varehandtering, fx i logistikcentre hos Amazon.

Selvkgrende lastbiler er i brug i bade USA og Kina, men er endnu ikke en del af hverdagenii
Danmark. Det er til gengaeld delvist automatiserede kgretgjer, som bruges af mange virksom-
heder til at optimere arbejdsgange, reducere behovet for manuel betjening og opretholde drift
dggnet rundt, szerligt i lukkede omrader som lagre og terminaler.

Menneskelignende robotter (humanoids) er en steerk trend i mange industrier, men det er iszer de
delvist autonome teknologier og kgretgjer, som forventes at praege transport- og
logistikbranchen frem mod 2040.

Blockchains
Blockchains kan gge gennemsigtigheden i forsyningskaeder, mindske risikoen for fejl og svindel
og reducere omkostninger til manuel dokumentation gennem decentrale, digitale registre.

| den danske transport- og logistikbranche har teknologien veeret pa pilotstadiet hos stgrre
virksomheder som Maersk.

Stadiet har veeret praeget af udfordringer, men det er muligt, at blockchains kan fa betydning
for bade store og mellemstore virksomheders forretning inden 2040.
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Hvordan gar vi

fra nutid ti

Vived, at teknologierne kommer, og automatisering vil
vaere en stor del af mange branchers virkelighed i 2040.
Men vi ved ikke, hvordan danske transport- og logistik-
virksomheder vil investere i teknologierne — og hvorvidt
de vil lykkes med at udnytte dem til at styrke deres
konkurrenceevne.

Allerede nu kan vi se nogle tegn i branchen p3, hvilken
vej udviklingen gar. Nogle enkelte, som allerede er godt i
gang og giver os en idé om fremtiden.

Men for at udfolde mere detaljerede og sammen-
haengende fremtidsscenarier for hele branchen har vi
brug for nogle mellemregninger, som tager hgjde for
alle de usikkerheder, der ligger mellem nu og 2040.
Usikkerheder, som kan falde ud til mange sider, og som i
sidste ende vil fa stor betydning for, hvordan branchen
ser ud i 2040.

Marked og
konkurrence

Hvordan vil konkurrencen
og markedet udvikle sig
de naste 15 ar, og hvor
meget vil det betyde, om
virksomhederne formar at
udnytte nye teknologiex?

| fremtid?

Usikkerhederne tager vimed i regnestykket ved at se
branchen og teknologierne fra tre forskellige vinkler;
Marked og konkurrence, Organisation og ledelse samt
Lovgivning og regulering.

Nar vi kaster lys pa branchen og de nye teknologier fra
de tre vinkler, far vi en raekke mulige udfald. Udviklinger,
som kan ske i de kommende 15 ar og fa betydning for
branchens konkurrencedygtighed — bade positivt og
negativt.

Det er de udfald, vi bruger som byggeklodser og saetter
sammen til vores i alt fem sammenhaengende
fremtidsscenarier.

Organisation
og ledelse

Hvordan vil de danske
virksomheder og deres indre
liv over de naste 15 ar
vaere gearet til at
investere i og implementere
nye teknologier?

Lovgivning
0og regulering

Hvordan vil politiske
stremme og regulering-
tendenser de naste
15 ar forme brugen af
nye teknologier?

Scenariemetode: Vi ser pa de nye teknologier fra tre forskellige vinkler. Det
giver os en raekke enkelte udfald, som kombineres til hele fremtidsscenarier.

Scenarierne bliver pa den made hver deres svar pa det helt store spargsmal:
Hvad vil nye teknologier betyde for danske virksomheders evne til og
muligheder for at konkurrere pa fremtidens marked for transport og logistik?

Marked og
konkurrence

Organisation
og ledelse

Lovgivning
og regulering

Markedsbilledet og
udviklingen i krav
fra kunder og
samarbejdspartnere.

Virksomheders interne
forudsatninger,
bl.a. ressourcer,

kompetencer og ledelse.

Politiske stremninger
og juridiske tiltag
bade nationalt
og internationalt.

Nye teknologier

Udfald
. | Udfald

\
\

Udfald Udfald
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Om de tre vinkler

1. Marked og konkurrence
De beveegelser og logikker, der bestemmer, hvilke teknologier det bliver relevant at tage i brug — og
hvornar det bliver ngdvendigt. Det handler ikke kun om, hvilke aktgrer der er pa markedet lige nu, men
ogsa om hvordan konkurrencen udvikler sig, hvad kunderne forventer, og hvilke Igsninger der gradvist
bliver til nye standarder.

Nar digitale Igzsninger, automatiserede processer og dataintegration bliver mere udbredt, zendrer det
spillereglerne: Det, der fgr var et konkurrencemaessigt plus, bliver til et minimumskrav. Det geelder
hurtigere levering, gennemsigtighed i forsyningskseden, dokumenteret baeredygtighed og evnen til at
koble sig op pa kundernes systemer.

Samtidig eendrer nye aktgrer og forretningsmodeller selve logikken i markedet. Platforme, algoritmer og
digitale services forandrer, hvordan transport og logistik bliver kgbt, solgt og styret. Det stiller nye krav
til virksomhedernes teknologiniveau — ikke for at veere fgrst, men for overhovedet at veere med.

Teknologiske investeringer formes derfor ikke kun af, hvad der teknisk kan lade sig ggre, men af hvad
markedet forventer, og hvad der kraeves for at bevare sin relevans i en branche, hvor
konkurrenceparametrene hele tiden rykker sig.

2. Organisation og ledelse
Alt det, der internt i virksomheden afggr, om ny teknologi bliver taget i brug — og hvordan det i givet fald
sker. Det handler ikke kun om penge og digitale systemer, men ogsa om, hvordan virksomheden er ledet,
hvilke beslutninger der bliver truffet, og hvem der er med til at drive dem frem.

Hvis der mangler ressourcer, kompetencer eller en ledelse, der ser teknologi som en del af forretningens
udvikling, bliver det sveert at komme i gang. Omvendt kan teknologi fa bedre fodfeeste, hvis der er nogen,
der tgr tage beslutninger, investere langsigtet og fa organisationen med pa forandringerne.

Det gar en forskel, om man har folk med teknologiforstaelse, om man tgr binde penge i noget, der fgrst
giver afkast en del senere, og om man er i stand til at opkvalificere medarbejdere, nar nye systemer rulles
ud. Uden det bliver teknologi nemt noget, der forbliver pa tegnebreettet — eller noget, man kgber sig til
udefra, uden forankring i organisationen.

3. Lovgivning og regulering
Regulering er ikke bare noget, man skal overholde. Det er med til at bestemme, hvornar og hvordan nye
teknologier overhovedet kan bruges. | transport- og logistikbranchen spiller lovgivningen en afggrende
rolle for, om teknologier som selvkgrende kgretgjer, avanceret dataanalyse eller automatiserede systemer
kan tagesibrug i praksis.

Det handler bade om, hvilke regler der gzelder for sikkerhed, arbejdsmiljg og data, og om politiske
beslutninger, der enten skubber teknologier frem gennem stgtteordninger og grgnne krav, eller leegger
lag paé dem gennem restriktioner og tung administration.

Seerligti EU-regi bliver regulering i stigende grad brugt til at styre, hvordan teknologier bliver brugt,

fx med krav til datasikkerhed, beeredygtighed, leverandgrstyring og dokumentation. Det betyder, at
virksomheder ikke kun skal forholde sig til, om teknologien virker — men ogsa til, om den er lovlig, ansvarlig
og dokumentérbar. Lovgivning kan med andre ord vaere en barriere, en Igftestang — eller begge dele pa
samme tid — afhaengigt af, hvordan man formar at navigere i den.
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Marked og konkurrence

Mulige udfald: Hvad kan ske pa markedet
og i konkurrencebilledet frem mod 2040?

Vores byggeklodser

Nar vi ser pa de nye teknologier fra de tre forskellige vinkler (Marked og konkurrence,

Organisation og ledelse, Lovgivning og regulering) far vi en reekke mulige udfald. ® Globale teknologibaserede aktgrer sendrer spillereglerne

Udviklinger, som vil kunne ske fremm mod 2040. Globale teknologibaserede aktgrer sadsom Amazon og Uber Freight vinder frem i Danmark og udfordrer
markedets spilleregler. Ikke alene forandrer de udbuddet med digitale end-to-end-lgsninger. De aendrer

Udfaldene skal ses som en raekke mindre byggeklodser, som kan saettes sammen til ogsa kundernes forventninger til fleksibilitet, transparens og automatisering. Det skaber et innovations-

stgrre, ssmmenhaengende fremtidsscenarier. pres, iseer pa de virksomheder, der ikke allerede har investeret i digitale brugerrejser og integrerede
systemer.

® Kunder krzever datadrevne Igsninger
Kunderne forventer i stigende grad adgang til datadrevne Igsninger — fra realtidsopdateringer og forud-
sigelig planleegning til dokumentation af baeredygtighed. De virksomheder, der ikke kan levere data-
informerede Igsninger, risikerer at tabe terraen. Det skyldes, at datadrevne Igsninger bliver fundamentet
for, at virksomheder kan udnytte nye teknologier og sikre bedre logistikplanleegning. Transparente data
bliver ogsa vigtige for, at kunder har tillid til virksomheder og deres logistikydelser.

® De store traekker fra — SMV’erne presses ud
Store aktgrer som Maersk og DSV szaetter sig pa markedet med malrettede investeringer i Al og automa-
tisering, der giver dem et teknologisk og driftsmaessigt forspring — og det kan de lykkes med pa grund af
en hgj grad af digitalisering i virksomhederne. Samtidig har mindre virksomheder svaert ved at fglge med
bade gkonomisk og kompetencemaessigt. Resultatet bliver konsolidering: SMV'erne presses ud eller
opkgbes, og markedet bliver mere koncentreret omkring teknologisk steerke aktgrer.

® Samarbejde som teknologisk Igftestang
Et velfungerende gkosystem med kultur for samarbejde kan give anledning til vidensdeling, feelles stan-
darder og platformsfeaellesskaber, der ggr det lettere for isser mindre transport- og logistikvirksomheder
at tage ny teknologii brug. Det vil sige, at gennem samarbejde og partnerskaber kan flere aktgrer hoppe
pa automatiseringsbglgen. Men det kraever mere tillid og en hgjere grad af koordination mellem
transport- og logistikvirksomheder.

® Etrisikofyldt marked kan styrke robusthed, men haamme samarbejde
| takt med gget geopolitisk usikkerhed sgger virksomheder mod stabile og naere samarbejder, som kan
sikre robusthed i forsyningskaseden. Det styrker modstandsdygtigheden, men kan samtidig bremse
standardisering og feelles digitale Igsninger pa tveers af branchen. Innovation og teknologiudrulning
bliver begraenset af, at virksomheder i hgjere grad lukker sig om egne Igsninger og partnere.

® Kunder hjemtager logistikopgaver i en usikker tid
| en geopolitisk usikker tid veelger flere store virksomheder at hjemtage logistikopgaven. De far direkte
kontrol og kan investere malrettet i teknologi, der forbedrer bade effektivitet og kundeoplevelse. Det
bliver en del af strategien for risikominimering, og det eendrer samtidig rollefordelingen i vaerdikeeden
og fjerner efterspgrgslen pa nogle opgaver.
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Organisation og ledelse

Mulige udfald: Hvad kan ske i virksomhedernes
organisation og ledelse frem mod 20407?

® Kompetencegab i SMV'er svaekker deres konkurrenceevne
Mange SMV'er satser pa at effektivisere back office-funktioner med ny teknologi — men Igber panden
mod muren, fordi de mangler de rette kompetencer i huset. Der er et underskud af teknologiske
kompetencer til at automatisere opgaverne. Det svaekker konkurrenceevnen, fordi effektiviseringerne
og besparelserne forbliver pa tegnebraettet.

® Automatisering af kerneopgaver bliver Igsning pa arbejdskraftmangel
Mangel pa arbejdskraft tvinger virksomheder til at tage ny teknologi i brug pa deres kerneopgaver. De
virksomheder, der lykkes med at udnytte automatiseringsteknologier, kan fortsaette deres forretning og
skalere uden at veere afhaengige af den arbejdskraft, der i dag er stor mangel pa. Det lykkes iseer for
virksomheder med digitale data til at understgtte ny teknologi. Automatisering bliver derfor ikke bare et
effektiviseringsredskab, men et ngdvendigt svar pa en branceudfordring med mangel pa arbejdskraft.

Udnyttelse af teknologi bliver et ledelsesansvar

® | takt med at teknologi bliver afggrende for bade drift og strategi, tager ledelsen i flere SMV'er ansvar
for investering i og implementering af ny teknologi. Det sikrer forankring og retning — og ggr det lettere at
teenke teknologiind i forretningen. De virksomheder, hvor teknologiudnyttelse bliver en del af den
strategiske ledelsesopgave, har stgrre chance for at udnytte konkurrencefordelene ved ny teknologi.

Teknologiudnyttelse via medarbejderinvolvering og opkvalificering

®  Nogle virksomheder lykkes med at f& medarbejderne tidligt med i de teknologiske forandringer af arbejds-
opgaverne, fordi de giver dem tid og rum til at prgve nye teknologier af. Det reducerer modstand, skaber
ejerskab omkring nye arbejdsgange og sikrer en mere effektivimplementering af ny teknologi. Ligesom
nogle virksomheder formar at sikre en hgj grad af teknologiudnyttelse gennem en opkvalificering af
medarbejderne.

Hard priskonkurrence holder virksomheder fra ny teknologi

@®  Hardt pres pa priser og margener ggr, at mange virksomheder fokuserer pa drift — og skubber investeringer
i ny teknologi foran sig. Det skaber et paradoks, hvor netop de Igsninger, der kunne sikre robusthed og
effektivitet, ikke bliver realiseret. Det betyder desuden, at de pa sigt risikerer at blive udkonkurreret af
virksomheder, der formar at implementere ny teknologi.

Nyt brancheimage tiltraekker teknologiske kompetencer

® Den stigende teknologianvendelse i transport- og logistikbranchen skaber et nye brancheimage og det
tiltreekker nye medarbejderprofiler med kompetencer inden for software, data og digital forretnings-
udvikling. Det skaber mulighed for fornyelse og innovation, men kraever ogsa en bevidst indsats for at
tiltreekke og fastholde talenterne. Virksomheder, der formar at positionere sig som moderne og fagligt
attraktive, far en afggrende fordel.

Teknologiudnyttelse gennem eksterne leverandgrer

® Mange virksomheder lsegger teknologiudnyttelsen over til eksterne leverandgrer og platforme for hurtigt
at komme i gang med ny teknologi, og fordi de ikke selv har kompetencerne eller digitaliseringsniveauet
til at drive automatiseringen. Det giver kortsigtede fordele — men skaber ogsa en afhaengighed, som kan
blive dyr, hvis behovene aendrer sig, eller priserne stiger.

Lovgivning og regulering

Mulige udfald: Hvad kan ske inden for regulering
og lovgivning frem mod 2040?

First-movers pa selvkgrende teknologi kan fa et forspring

First-movers pa selvkgrende teknologi kan fa et forspring, nar EU efter nogle ar med flere og flere test-
zoner abner for godkendte motorvejszoner, hvor lastbiler ma kare med begraenset brug for chauffgr og
hviletid. Det ggr transport billigere og mere effektiv, men adgang til fordelene kraever hgj teknologisk
parathed og hgj grad af digitalisering.

Al-regulering heemmer teknologisk udvikling

Med Al Act indfgres krav til dokumentation og risikovurdering, som isser rammer virksomheder, der bruger
Al til planleegning og optimering. Mange virksomheder vil opleve, at investeringer gar i std, fordi komplek-
siteten og compliance-kravene er for store. Det seetter en bremse pa den teknologiske udvikling og
skaber en klgft mellem dem, der kan fglge med, og dem, der ikke kan.

NIS2 gar cybersikkerhed til et konkurrenceparameter

NIS2-direktivet stiller nye krav til cybersikkerhed og leverandgrstyring, og det smitter af pa hele veerdi-
kaeden. Kunder begynder at stille krav om dokumentation og beredskab og vaelger leverandgrer til og fra
pa den baggrund. Cybersikkerhed gar fra at vaere et IT-anliggende til at blive en forudsaetning for
forretning.

Regulering skaber krav til datadeling — og det kan udnyttes strategisk
Virksomheder palaegges at levere data til feelles platforme og myndigheder som fglge af CSRD, ESG-
rapportering og grgn transportpolitik. For nogle bliver det en strategisk mulighed for at differentiere sig
gennem gennemsigtighed og datadrevet service. For andre bliver det en byrde, der treekker ressourcer
og skaber frygt for tab af konkurrencefordele.

EU szetter rammer for teknologivalg — fokus pa strategisk autonomi

EU strammer kontrollen med teknologivalg for at sikre digital uafhsengighed og strategisk autonomi, fx
“Trustworthy Al”. Det tvinger virksomheder til at veelge europaeiske og etisk robuste Igsninger frem for de
isoleret set billigste eller mest avancerede Igsninger. Det betyder ogs3, at danske virksomheder skal
konkurrere pa forskellige former for beeredygtighed i stedet for pris.

Deregulering og indfasning af feelles standarder og ‘soft law’

I trdd med Omnibus-direktivet begynder EU at udfase tunge dokumentationskrav og skifter i stigende
grad til feelles standarder og adfserdsbaseret regulering (soft law). Det giver fordele for virksomheder,
som er vant til samarbejde og selvregulering, og som kan agere proaktivt i stedet for reaktivt. Den
kulturelle og organisatoriske modenhed bliver en konkurrencefordel i sig selv.

Nye krav til forsyningskseder som kritisk infrastruktur

Forsyningskseder og knudepunkter bliver klassificeret som kritisk infrastruktur og mgder nye krav til over-
vagning, adgangskontrol og dokumentation af driftssikkerhed. Det sker i lyset af EU’s direktiv om kritiske
enheders modstandsdygtighed (CER Directive) og nationale tilpasninger, der styrker beredskabet. De
virksomheder, der kan leve op til de nye standarder, far lettere adgang til store kunder og opgaver.
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Kan alt ske frem
mod 2040?

| princippet, ja.

Men nar vi arbejder systematisk med at udvikle de fem
fremtidsscenarier ud fra en raekke analytisk og fagligt
funderede udfaldsmuligheder — eller byggeklodser —
er svaret nej.

Nar vi kombinerer byggeklodserne, vil nogle passe bedre Udfald
med andre, fordi vi rent logisk og med afsaet i vores

faglighed bedre kan se dem ske pa samme tid, eller fordi —|_

de kommer fra samme mere overordnede udvikling.
Andre udfald vil neermest tendere til at vaere gensidigt
udelukkende.

Byggeklodsen “Samarbejde som teknologisk Igftestang”

passer fx naturligt sammen med “NIS2 ggr

cybersikkerhed til et konkurrenceparameter”. Udfald

markedslogik skubber i retning af feelles Igsninger og
deling af data. Hvis kravene til dokumentation og sikker-
hed stiger, bliver samarbejde og fzelles standarder ikke
bare en fordel, men en ngdvendighed.

De forstaerker hinanden, fordi bade regulering og \L

Omvendt passer “Globale teknologibaserede aktgrer
aendrer spillereglerne” darligt sammen med “"EU seetter
rammer for teknologivalg — fokus pa strategisk
autonomi”.

Den ene handler om dominans fra internationale plat-
forme, mens den anden forudsaetter et politisk modsvar,
der netop skal begraense afhaengigheden af dem. De
kan maske eksistere i samme verdensbillede, men ikke
som samtidige drivere i det samme scenarie.

Scenarie

Det er ud fra den tilgang, vi har sat byggeklodserne
sammen til de i alt fem scenarier.

Hvilke fremtids-
scenarier ser vi for os?

#1

Den sammenvaevede branche

Teet teknologisamarbejde og videndeling mellem danske
virksomheder i en usikker verden.

#2

"Winner takes it all”

Steerke globale aktgrer udkonkurrerer danske virksomheder
med ny teknologi.

#3

Den skaevvredne branche

Ny teknologi er for de virksomheder, der har rad til at investere i den.

#4

Den disruptede branche

Nye hgjteknologiske spillere kommer ind pa markedet og sendrer
spillereglerne.

#5

"No move”

Ny teknologi forbliver noget, man taler om - ikke noget,
man investerer i.
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Mulige udfald for den danske
transport- og logistikbranche

Der er selvfglgelig stor forskel pa byggeklodserne, som
varierer pa to afggrende ledder:
Effekt og sandsynlighed.

Alle byggeklodser er vurderet pa begge ledder og
placeret efter denne vurdering. Se Figur 3 herunder.

Figur 3

® Marked og konkurrence
® Organisation og ledelse

® Lovgivning og regulering.

Stor effekt

®

Automatisering af \\\\ °

kerneopgaver bliver lgsning %
pa arbejdskraftmangel

®
AI-regulering hazmmer
teknologisk udvikling.

[
Udnyttelse af teknologi
bliver et ledelsesansvar

NIS2 gor cybersikkerhed
til et konkurrenceparameter

Effekt: hvor stor betydning vil det fa for danske virksomheders

konkurrenceevne i lgbet af de naste 10-15 &r?

] [ ]
First-movers pa Nye krav til
selvkgrende teknologi forsyningskader
kan fa et forspring. som kritisk

° infrastruktur

EU setter rammer for
teknologivalg - fokus
pa strategisk autonomi

Lille effekt

Saﬁérpejde som
teknologisk\*qutestang4

Nar vi sammensaetter byggeklodserne, vil vi derfor ogsa
naturligt fa fremtidsscenarier, som samlet set varierer i
deres effekt og sandsynlighed.

Vi fremhaever og udfolder de fem fremtidsscenarier,
som altialt ender med stgrst sandsynlighed og effekt
- og dermed stgrst relevans for branchen.

[ ] [ ]
Kompetencegab i Hard priskonkurrence
SMV'er svekker deres holder virksomheder
konkurrenceevne. fra ny teknologi
®

Globale teknologibaserede
aktorer andrer spillereglerne.
®
Teknologiudnyttelse via
" medarbejderinvolvering
\*x\og opkvalificering.

®
% Kunder kraver
*x\ datadrevne lgsninger

®
Kunder hjemtager
logistikopgaver i
en usikker tid.

®
Et risikofyldt marked
kan styrke robusthed,
men hazmme samarbejde
o

®
Deregulering og indfasning af
felles standarder og soft law.
7 ( ]
Nyt brancheimage til-
trakker teknologiske
kompeterncer. L
5/ De store trakker fra
\\\\ - SMV’erne ud presses.
. \\\\\\

[ _
R lerin ki X
7 ? 37 ab? Teknologiudnyttelse
krav til datadeling
gennem eksterne
- og det kan udnyttes
leveranderer

strategisk.

Lav sandsynlighed

Sandsynlighed: hvor realistisk er det

Hej sandsynlighed

at det vil ske i lgbet af de naste 10-15 ar?

Scenarie #1

Den sammenvavede branche

Taet teknologisamarbejde og videndeling mellem danske virksomheder

i en usikker verden.

| 2040 fungerer den danske transport- og logistikbran-
che som en helhed, selvom den bestar af mange for-
skellige virksomheder. De teknologiske Igsninger er ikke
ens, men de kan tale sammen. Nar en vognmand indgar
i en forsyningskaede, sker det med samme datastandar-
der og sikkerhedskrav, som de store aktgrer bruger.
Information kan deles pa tvaers — om ruter, kapacitet,
leveringstider og afvigelser — og det har gjort planlaeg-
ning mere palidelig og mindre afhaengig af manuelle
processer.

Det er ikke sket af sig selv. Udviklingen blev for alvor sat
i gang, da flere store kunder begyndte at stille krav til
dokumentation, sikkerhed og datadeling. Samtidig
pressede EU-reguleringer som NIS2, EU Data Act og
krav om forsyningssikkerhed virksomhederne til at finde
feelles Igsninger. Branchen fandt ud af, at det var dyrere
ikke at samarbejde.

Teknologisk er meget sket gennem tilgeengelige veerk-
tgjer. Generativ Al har i en arraekke veeret brugt til at
handtere booking, kundekommunikation og standard-
dokumenter, men i 2040 vil flere virksomheder ogsa
bruge teknologien til mere komplekse opgaver som
strategiudvikling og scenarieplanlaegning, mens Al-
agenter har gjort standarddokumenter overflgdige.
Al-lgsninger til ruteoptimering og kapacitetsplanleeg-
ning er desuden blevet license to operate blandt bade
stgrre og mellemstore aktgrer.

Nogle af de stgrre har endda taget de fgrste skridt mod
kvanteinspireret logistikstyring med mulighed for
real-time simulering af transportflowet. Selv de mindste
virksomheder har adgang til feelles Igzsninger pa cyber-
sikkerhed, som ggr det muligt at deltage i stgrre
samarbejder uden at veere en sikkerhedsrisiko.

Samtidig har usikkerhed i verdenshandlen og truslen fra
klimaforandringerne gjort bade robuste og transparente
transportnetvaerk til et must for kunderne. Nar man ikke
ved, om en graense lukker, om en handelsaftale sendres,
eller om et omrade bliver oversvgmmet og ufremkom-
meligt, stiger veerdien af leverandgrer, der kan dokumen-
tere hele kaeden og levere det, de lover. Det har skabt en
ny form for konkurrence, hvor palidelighed og sikkerhed

ogsa bliver et spgrgsmal om at have samarbejdspartnere,
man er tryg ved kan levere varen.

Sandsynlighed: Moderat

Udviklingen mod mere samarbejde, feelles data-
standarder og krav om cybersikkerhed er allerede i
gang, bade med EU-regulering og hos store kunder.
Det ggr scenariet realistisk.

Men det er ikke givet, at det bliver virkelighed. Det kraever,
at branchen prioriterer samarbejde — ogsa nar prispres-
set stiger — og at de sma og mellemstore virksomheder
far reel adgang til de ngdvendige Igsninger.

Danske virksomheders konkurrenceevne: Styrket

| den internationale konkurrence star danske transport-
og logstikvirksomheder staerkt, fordi teknologiske
Izsninger er gjort tilgeengelige pa tvaers af branchen.
Det handler om mere en pris og punktlighed, nar bade
store og sma kan levere digital dokumentation, plan-
leegge preaecist og dele data sikkert, bliver Danmark et
attraktivt logistikland i en verden med stigende krav.

Evnen til at samarbejde digitalt og samtidig leve op til
regulatoriske krav ggr desuden danske aktgrer mere
robuste og konkurrencedygtige end mange udenlandske
konkurrenter, seerligt i komplekse eller usikre
forsyningskaeder.

De ubesvarede spgrgsmal

- Hvordan far branchen flere
virksomheder til at samarbejde uden
at kveele den konkurrence, der driver
udviklingen?

- Hvem tager ansvar for, at de sma
virksomheder kan fglge med, nar
kravene til data, sikkerhed og
dokumentation vokser?

- Hvad skal der til for, at feelles Igsninger
ikke bare bliver en mulighed, men
det, man faktisk bruger?

Kombinerer udfald: Samarbejde som teknologisk leftestang / NIS2 ger cybersikkerhed til et konkurrenceparameter / Teknologiudnyttelse
via medarbejderinvolvering og opkvalificering / Udnyttelse af teknologi bliver et ledelsesansvar / Regulering skaber krav til

datadeling - og det kan udnyttes strategisk
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Scenarie #2

“Winner takes it all”

Staerke globale aktgrer udkonkurrerer danske virksomheder med ny teknologi.

12040 foregar langt stgrstedelen af transport- og
logistikopgaverne i Danmark gennem globale platforme.
Aktgrer som Amazon, Alibaba og Temu har for alvor sat
sig péd markedet med fuldt integrerede lgsninger, der
styrer hele veerdikaeden fra kundens klik i appen til varen
bliver leveret. De ejer hele infrastrukturen: platformen,
dataene, lageret og ofte ogsa distributionsleddet.
Kunderne far nem, billig og gnidningsfri service, hvor alt
fra booking til toldbehandling og dokumentation er
inkluderet.

For danske virksomheder er situationen grundleeggende
forandret. De fleste har mistet adgangen til slutkunden,
fordi kontakten og dataene ligger hos platformen.
Mange har ogsa mistet muligheden for at differentiere
sig, fordi prissaetning, kommunikation og serviceniveau
bestemmes centralt.

Sma og mellemstore virksomheder leverer stadig, men
pa andres praemisser. Store danske aktgrer forsgger at
fastholde deres positioner gennem volumen, speciali-
sering eller partnerskaber, men ogsa de maerker presset
pa marginer, dataadgang og teknologisk raderum.
Branchen som helhed leverer varen, men far stadig
mindre indflydelse pa, hvordan den pakkes, fglges og
prisseettes.

Platformene bruger teknologierne malrettet. Generativ
Al handterer kundeservice, kontrakter og fragtdoku-
menter for de fleste, men de store globale aktgrer har
udkonkurreret mindre virksomheder, da kun de ogsa har
formaet at bruge generativ Al til mere komplekse
Igsninger som fx ruteplanlaegning og strategiudvikling.
Prediction-algoritmer og kvanteinspireret optimering
sikrer, at kapacitet, lager og levering Igbende tilpasses.
Flere har ogsa indfgrt autonome teknologier pa egne
terminaler, hvor gods handteres med hgj praecision og
lavt personalebehov.

Samtidig er verdenshandlen blevet mere kompleks.
Toldmure, bilaterale handelsaftaler og krav om doku-
mentation har gjort det vigtigere end nogensinde at
kunne levere hurtigt og digitalt. Her har de globale

platforme en klar fordel. De kan skalere, tilpasse og
dokumentere med en hastighed, de fleste danske
virksomheder ikke kan matche.

Sandsynlighed: Hgj

Scenariet bygger pa markedsstrukturer, der allerede er
i beveegelse pa globalt plan, og pa behov hos kunden,
som kraever central styring. Usikkerheden liggeri,
hvorvidt myndigheder — nationalt eller i EU — veelger at
begraense afhaengigheden af globale platforme af
politiske arsager, og om dele af branchen kan etablere
teknologiske alternativer, som tilbyder tilstraekkelig
skalerbarhed. Pa nuveerende tidspunkt virker ingen af
delene dog sa sandsynligt.

Danske virksomheders konkurrenceevne:

Svzekket og afhaengig

Danske virksomheder taber terraen, fordi det ikke
laengere er dem, der saetter standarden eller ejer
teknologiadgangen. De indgar som underleverandgrer
i platformes veerdikseder, men uden mulighed for at
praege processer, udvikle services eller fastholde kunder.
Nar Al-drevne beslutningssystemer, logistikstyring

og kundegreenseflader ligger hos Amazon og Alibaba,
bliver danske aktgrer udskiftelige — og strategisk
irrelevante uden for egne fysiske leverancer.

De ubesvarede spgrgsmal

+ Hvordan sikrer vi, at danske
virksomheder ikke bliver koblet af,
nar det er platformene, der saetter
standarderne?

+ Hvem tager ansvar for, at danske
aktgrer har adgang til teknologi,
data og kunder pa rimelige vilkar?

+ Hvor gar graensen for, hvor meget
kontrol vi som branche og samfund
kan overlade til systemer, vi ikke
selv har indflydelse p&?

Kombinerer udfald: Globale teknologibaserede akterer @ndrer spillereglerne / De store trakker fra - SMV'erne presses ud / Kunder kraver
datadrevne lgsninger / Teknologiudnyttelse gennem eksterne leveranderer / Kunder hjemtager logistikopgaver i en usikker tid.

Scenarie #3

Den skaevvredne branche

Ny teknologi er for de virksomheder, der har rad til at investere i den.

| 2040 er det blevet tydeligt, at ny teknologi ikke har
|gftet hele transport- og logistikbranchen i samme takt.
Udviklingen er trukket af dem, der havde kapital,
systemforstaelse og strategisk handlekraft i forvejen.
Det er iseer store, veletablerede virksomheder som DSV,
Meersk og andre med globale netvaerk, der har haft
mulighed for at investere langsigtet i digital infrastruk-
tur og automatisering. Mange SMV'er er til gengaeld
havnet i venteposition eller blevet haegtet af.

De stgrste aktgrer har bygget egne dataplatforme,
koblet prediction-algoritmer og kvanteinspirerede
optimeringsmodeller direkte pa deres fladestyring og
lagerdrift, og flere har taget delvist autonome tekno-
logier i brugiterminaler og lukkede logistikmiljger. Det
giver dem kontrol, preecision og dokumentationien
skala, som bade kunder og myndigheder efterspgrger.

Andre steder i branchen ser det anderledes ud. Mange
SMV'er har forsggt at tage teknologier som generativ Al
i brug, iseer til handtering af kundeservice og dokumen-
ter. Men uden adgang til ssammenhaengende digitale
systemer eller mulighed for at koble sig op pa stgrre
datastremme, bliver det ofte til enkeltstdende Igsninger,
der ikke forbedrer forretningen naevnevaerdigt. Uden
teknologisk koordinering ender mange med at sta alene.

Faelles systemer og infrastrukturer er kun etableret i
begraenset omfang. Store aktgrer har sjeeldent incita-
ment til at dbne deres teknologier, og mindre aktgrer
kan ofte ikke leve op til de krav, der fglger med.
Cybersikkerhed er et godt eksempel: mens de stgrste
har egne sikkerhedsafdelinger og dokumenterede
procedurer, keemper mange andre med at forsta og
implementere minimumskrav.

Samtidig er forventningerne fra kunder og samarbejds-
partnere vokset. Med flere handelsbarrierer og krav om
dokumentation i globale kaeder er det ikke leengere nok
at kunne levere hurtigt — man skal ogsa kunne dokumen-
tere forsyningskaeden digitalt. For mange bliver det
netop her, teknologien ssetter greensen for, hvilke
opgaver man kan byde ind pa.

Sandsynlighed: Moderat til hgj

De store aktgrer har for lsengst sat gang i teknoinves-
teringerne, og intet tyder p3, at udviklingen bremser
op. Samtidig er der ikke opstaet nogen steerk feelles
infrastruktur eller model, der ggr det let for de sma og
mellemstore at fglge med. Politiske og branchebase-
rede initiativer kan deempe eller udligne udviklingen,
men uden en markant koordineret indsats vil
forskellene vokse.

Danske virksomheders konkurrenceevne:

Stzerk i toppen - halter hos de sma

En handfuld store danske virksomheder star steerkt
internationalt og opfylder uden problemer krav om
dokumentation, sporbarhed og digital kapacitetsstyring.
Men de bakkes ikke op af en bred, teknologisk moden
leverandgrkeede. Det begraenser deres samlede tilbuds-
kraft og gor det sveert at fremsta som helhedsleverandgr
i store udbud. SMV'ernes teknologiske eftersleeb skader
helheden og ggr det vanskeligt for Danmark som
logistikland at konkurrere som samlet gkosystem.

De ubesvarede spgrgsmal

- Hvordan far branchen flere med pa
teknologi, fgr kigften bliver
permanent?

+ Hvem skal sikre, at SMV'er far adgang
til Izsninger, de faktisk kan bruge?

- Hvad bliver konsekvensen, hvis
dokumentations- og sikkerhedskrav
reelt spaerrer store dele af branchen
ude fra det digitale marked?

Kombinerer udfald: Kompetencegab i SMV'er svakker deres konkurrenceevne / Hard priskonkurrence holder virksomheder fra ny teknologi /
Et risikofyldt marked kan styrke robusthed, men hamme samarbejde / Cybersikkerhed bliver minimumskrav - men svert for mange at
implementere / Kunder stiller krav om dokumentation, som SMV'er ikke kan leve op til.
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Scenarie #4

Den disruptede branche

Nye hgjteknologiske spillere kommer ind pa markedet og sendrer spillereglerne.

12040 er markedet for transport og logistik blevet en
arena for eksperimenter og hurtige skift. Nye aktgrer
rykker ind med digitale Igsninger, der tidligere krasevede
store investeringer, men som nu kan tilgads som abonne-
mentsbaserede services. Teknologi er ikke laengere
noget, man ngdvendigvis bygger selv — det er noget,
man plugger ind i, hvis man kan navigere i mulighederne.
For nogle virksomheder har det dbnet dgre. For andre
har det skabt usikkerhed.

Saerligt udenlandske aktgrer som Uber Freight, seneste
bglge af APl-baserede platformsudbydere og tech-
selskaber med cloudbaserede logistikvaerktgjer har
gjort det muligt at operere fleksibelt uden at eje biler,
bygninger eller lagre. De hurtige, skalerbare og digitale
vinder frem, mens de mere klassiske aktgrer keemper
for at finde fodfaeste i et marked, hvor standarder er
uklare og loyalitet kortvarig.

Generativ Al er blevet rygraden i mange virksomheder.
Aktgrer, der ikke har udvidet deres brug af generativ Al
til mere end simple opgaver som dokumenthandtering
og kundeservice, er blevet disruptet af mere innovative
og hgjteknologiske aktgrer.

Nogle aktgrer har kombineret generativ Al med block-
chain-baseret dokumentation for at skabe gennem-
sigtighed i leveringskaeder, men integrationen halter,
fordi ikke alle systemer spiller sammen.

Prediction-algoritmer og kvanteinspireret optimering
anvendes pa enkelte platforme til at balancere kapacitet
og efterspgrgselirealtid, men uden fzelles standarder
er det sveert at skabe sammenhaeng.

Flere har taget autonome teknologier i brugilagre og
terminaler. Effektiviteten er hgj, men det kraever Ilzbende
investeringer og opdateringer, som kun fa formar at
felge med i. Der opstar en form for teknologisk
darwinisme, hvor dem, der ikke kan eller vil investere
kontinuerligt, bliver haegtet af.

Samtidig har geopolitik og nye handelsregler gjort
markedet endnu mere uforudsigeligt. Reshoring, usikre
toldvilkar og forskellige teknologikrav mellem lande
betyder, at aktgrer, der kan omstille sig hurtigt, far en
fordel. Men det er en fordel, der hviler pa konstant
tilpasning - ikke stabilitet.

Sandsynlighed: Moderat

Scenariet bygger pa tendenser, vi allerede ser i markedet:
nye aktgrer, lavere adgangsbarrierer og teknologier som
service. Men det forudsaetter, at regulering ikke slar
igennem med krav om datasikkerhed, standarder

og ansvar.

Rent teknologisk ligger der en afggrende usikkerhed i
teknologiernes udviklingshastighed, og hvor hurtigt de
mest hgjteknologiske aktgrer formar at integrere tekno-
logier i deres forretning pa en made, der forandrer og
disrupter branchen.

Derudover er det usikkert, hvor lsenge kunder og
myndigheder accepterer et fragmenteret og uensartet
marked, og om kompleksitet og sikkerhedsrisici vil
fremtvinge en mere kontrolleret retning.

Danske virksomheders konkurrenceevne:
Midlertidigt styrket

Nogle danske virksomheder vinder hurtigt markeds-
andele ved at koble sig pa globale platformsmodeller
og fleksible tech-lgsninger. Men uden stabile infra-
strukturer og ensartede krav risikerer de at levere i
systemer, de ikke kan pavirke.

Fordelene er reelle, men svaere at fastholde, nar inter-
nationale partnere efterspgrger kontinuitet, sikkerhed
og skalerbarhed. Den samlede konkurrencedygtighed
lider, fordi lgzsningerne bliver mange og letbenede, men
ikke ngdvendigvis ssammenhaengende.

De ubesvarede spgrgsmal

- Hvordan sikrer man, at eksperimenter
og platformsmodeller ikke
undergraver stabilitet og ansvar?

- Hvad sker der, hvis teknologier og
data flytter sa hurtigt, at myndig-
heder og samarbejdspartnere ikke
kan fglge med?

+ Hvor meget fragmentering kan
markedet tale, fgr bade kvalitet,
sikkerhed og investeringslyst lider?

Kombinerer udfald: Globale teknologibaserede akterer @ndrer spillereglerne / First-movers pa selvkerende teknologi kan fa et forspring
- Deregulering og indfasning af felles standarder og soft law / Teknologiudnyttelse gennem eksterne leveranderer / Lav koordinering af

cybersikkerhed.

Scenarie #5

“No move”

Ny teknologi forbliver noget, man taler om - ikke noget, man investerer i.

I 2040 star mange danske transport- og logistik-
virksomheder stadig uden en klar teknologisk retning.
Ambitionerne har vaeret til stede, og flere har forsggt sig
med nye Igsninger, men meget er strandet undervejs.
Investeringer er blevet udskudt, projekter sat i gang
uden forankring, og samarbejder har vaeret sveere at
fastholde. For mange har usikkerheden overskygget
potentialet.

Hos de mindre virksomheder har det iszer veeret ressour-
cer og overblik, der har manglet. Generativ Al er forsggt
taget i brug enkelte steder til booking, kundeservice
eller dokumenthandtering, men uden en tilstraekkelig
maengde digital data eller ssmmenhaeng med den
gvrige drift har effekten vaeret begraenset. Nogle har
testet digitale logistiksystemer, men uden feelles stan-
darder og krav har gevinsterne vaeret vanskelige at
realisere.

De stgrre aktgrer hari nogen grad implementeret
teknologier som prediction-veerktgjer og autonome
lagerlgsninger. Men veerdien er ofte blevet udhulet, nar
de gvrige led i keeden ikke har veeret teknologisk parate.
Uden koordinering har det veeret svaert at stille faelles
krav eller skabe robuste teknologiske netvaerk, som
kunne Igfte branchen samlet.

Samtidig har reguleringen gjort det sveerere at navigere.
Krav om cybersikkerhed, Al og ESG er kommet i etaper,
med forskellige grader af vejledning og tilsyn. Mange
har staet uden klar retning for, hvad der skulle prioriteres
hvornar — og resultatet er ofte blevet, at man har valgt at
vente. Pa globalt plan er handelsmgnstrene blevet mere
fragmenterede. Toldbarrierer og bilaterale aftaler har
gget behovet for dokumentation og styring, men uden
digitale veerktgjer er det svaert at fglge med.

Konkurrenceevnen er blevet svaekket. Ikke fordi andre
ngdvendigvis er billigere, men fordi de kan levere mere
stabilt, mere dokumenteret og mere digitalt. For mange
danske aktgrer fgles teknologien stadig som noget, man
burde bruge - snarere end noget, man faktisk bruger.

Kombinerer udfald: Teknologiudnyttelse gennem eksterne leveranderer

Sandsynlighed: Lav

Det kraever, at tgven og ukoordineret udvikling far lov at
dominere i en leengere periode, uden at nogen griber
ind. Det er ikke det mest sandsynlige forlgb, men det
kan ske, hvis regulering, kundekrav og brancheinitiativer
traekker i hver sin retning og aldrig samles op i feelles
Igsninger. Iszer i en tid med hgjt tempo og stigende krav
vil passivitet hurtigt fa konsekvenser — men den kan
alligevel blive virkelighed, hvis omstillingen virker for
uoverskuelig for mange.

Danske virksomheders konkurrenceevne:

Gradvist forringet

Danske virksomheder bliver ikke ngdvendigvis darligere
— men de bliver mindre relevante. Nar andre brancher
og lande flytter hurtigt pa teknologisk integration og
datadrevet logistik, begynder fravaeret af investering og
tilpasning at ggre ondt.

Det viser sig ikke i én stor krise, men i tabte ordrer,
udelukkelse fra samarbejder og manglende synlighed i
internationale netvaerk. Den danske logistikbranches
styrker bliver gradvist sveerere at fa gje pa udefra.

De ubesvarede spgrgsmal

- Hvad forhindrer brancheni at fa
teknologien ud over pilotprojekterne
ogindiden daglige drift?

- Hvor skal ansvaret placeres, hvis
regulering og markedskrav spaender
ben i stedet for at seette retning?

- Hvor leenge kan den danske branche
tillade sig at sta stille, mens andre
rykker videre med dokumentation,
datasamarbejde og digital levering
som standard?

Hard priskonkurrence holder virksomheder fra ny teknologi

- Udnyttelse af teknologi bliver et ledelsesansvar - AI-reqgulering hzmmexr teknologisk udvikling
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Figur 4

Overblik over de fem fremtidsscenarier.
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“Winner takes it all”

Globale aktgrer ssetter retningen, mens
danske virksomheder - store som sma

selv at kunne investerei eller udnytte de
teknologier, der afggr konkurrencen.

Den disruptede
branche

Teknologiadgang er bred og hurtig,
men praeget af uens Igsninger og lav
koordinering. Nogle virksomheder
rykker hurtigt, men mange far sveert
ved at implementere teknologierne
stabilt og veerdiskabende.

No move

Investeringer bliver udskudt eller fragmenteret
i hele branchen. Teknologier testes, men uden
sammenhaeng og forankring. Resultatet er lav
udnyttelse - iseer blandt de sma og
mellemstore.

— presses ud eller ned i vaerdikseden, uden Den skaevvredne branche

De stgrste aktgrer udnytter avanceret teknologi
effektivt, men stgrstedelen af branchen har ikke
kapacitet til at falge med og efterlades med lav
udnyttelse og fragmenterede investeringer.

Den sammenvaevede
branche

Bade store og mindre virksomhe-
der investerer og samarbejder
om faelles teknologiske Igsninger,
som bliver tilgaengelige og
brugbare for hele branchen -

og anvendti praksis.

Svaekket Uens eller ingen
konkurrenceevne pavirkning

Styrket
konkurrenceevne

- 393txotxd )sthojerys -

paybITNW IRUOTSTA

Hvilke valg star

branchen over for
frem mod 20407?

De fem scenarier peger i forskellige retninger, men
deler et grundleeggende udgangspunkt: at teknologisk
udvikling bliver stadig vigtigere for transport- og logi-
stikbranchens evne til at bega sig i et mere kraevende
marked.

Det handler ikke kun om at effektivisere eller spare tid,
men om at kunne levere pa nye krav til transparens,
robusthed, datadeling og sikkerhed — i takt med at bade
kunder og myndigheder stiller skaerpede krav.

Pa tveers af scenarierne er det tydeligt, at adgangen til
teknologi — og evnen til at bruge den meningsfuldt — i
stigende grad bliver en skillelinje. Nogle scenarier viser,
hvordan teknologien kan Igfte store dele af branchen,
hvis den bindes sammen med fzelles systemer og
standarder, og hvis der investeres i bade kompetencer
og samarbejde.

Andre viser en mere skaev udvikling, hvor de stgrste
aktgrer saetter retningen alene, mens mindre virksom-
heder far vanskeligere ved at fglge med. Det handler
ikke n@gdvendigvis om vilje, men om ressourcer,
systemintegration og adgang til velfungerende
gkosystemer.

Internationale platforme og nye krav sendrer spillet
Det er ikke kun i Danmark, den kamp udspiller sig.
Scenarierne er skrevet med blik for det internationale
pres, der allerede praeger branchen — ikke mindst i form
af stgrre platforme og aktgrer, som Amazon, Alibaba og
Temu, der rykker teettere pa logistikopgaverne og ejer
bade infrastruktur og data.

Det kan skabe nye muligheder for effektivitet, men stiller
ogsa spgrgsmal ved, hvor stor kontrol danske virksom-
heder reelt har over den forretningsmodel, de er en del af.

Flere scenarier viser, at afheengigheden af eksterne
teknologier og lukkede systemer risikerer at svaekke
danske virksomheders position i veerdikaeden.

Scenarierne treekker ogsa en vigtig linje til reguleringen.
Det er ikke kun teknologien i sig selv, der eendrer vilka-
rene, men ogsa de rammer, den skal fungere inden for.
Al-regulering, NIS2 og klassificeringen af forsynings-
kaeder som kritisk infrastruktur er eksempler pa, hvordan
krav om dokumentation, sikkerhed og interoperabilitet
allerede i dag pavirker, hvordan virksomheder kan
konkurrere.

Her er det igen tydeligt, at det er en fordel at veere stor
og velorganiseret, men samtidig en risiko, hvis det
betyder, at mange andre ikke kan vaere med.

Et valg for branchen - ikke for teknologien

Pa den baggrund er det afggrende, at teknologisk
udvikling ikke kun forstas som en investering i udstyr
eller software, men som en strategisk og organisatorisk
opgave.

Det handler om, hvordan systemer haenger sammen,
hvordan data deles, og hvordan virksomheder bliver i
stand til at handtere stigende kompleksitet — bade
teknologisk og politisk. Og det handler ogsa om, hvordan
branchens aktgrer veelger at samarbejde, og hvorvidt de
staerkeste har incitament til at treekke andre med frem,
eller alene satser pa egne fordele.

Der er muligheder i alle scenarier — men de kraever aktiv
stillingtagen. Hvis teknologien skal veere en styrke for
dansk transport og logistik, kraever det, at man forholder
sig til, hvordan den kommer i spil. Ikke alene hvilke
teknologier der veelges, men hvordan de bliver tilgeenge-
lige, anvendelige og robuste pa tveers af
virksomhedsstgrrelser og veerdikeeder.
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